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INTRO

Waski korytarz, cigzkie drzwi, a za nimi stéf, ktory nie jest
stotem do rozmowy, tylko do mierzenia dystansu. Wiadimir
Putin siedzi na jednym koncu, a cztowiek naprzeciwko -
minister, generat, dyrektor - siedzi tak daleko, jakby juz
wiedziat, ze to nie jest spotkanie, tylko test. Nikt nie podnosi
gtosu, nikt nie gestykuluje przesadnie, ale powietrze jest
geste od rzeczy, ktore nie zostang powiedziane. To nie jest
scena wiadzy w klasycznym sensie, bo tutaj nie chodzi o
dominacje widoczng, tylko o dominacjg, ktéra dziata w ciszy,
zanim ktokolwiek zdgzy zareagowac.

Ta scena nie jest przypadkiem ani teatralnym zabiegiem,
tylko precyzyjnym mechanizmem kontroli, ktory polega na
tym, ze druga osoba juz wchodzgc do pomieszczenia,
zaczyna dostosowywac swoje zachowanie. Nie dlatego, ze
kto$ jej co$ kazat, ale dlatego, ze wie, ze nie wolno sie
pomylic. To jest moment, w ktorym wtadza przestaje byc¢
relacjg miedzy ludZzmi, a zaczyna by¢ strukturg w gtowie
tego, kto siedzi po drugiej stronie stotu. Problem polega na
tym, ze taka wtadza nie musi krzyczec ani grozi¢, bo dziata
szybciej niz Swiadoma decyzja.

Mechanizm, ktéry bedzie przewijat sie przez catg te
ksigzke, nie polega na tym, ze jeden cztowiek kontroluje
miliony innych. To bytoby zbyt proste i zbyt wygodne.
Mechanizm polega na tym, ze ludzie zaczynajg kontrolowac¢
sami siebie, zanim jeszcze ktos ich o to poprosi. To jest
najbardziej efektywna forma dominacji, bo nie wymaga
ciggtego wysitku, tylko raz ustawionego systemu reakcji. W
tym sensie wtadza nie jest czyms, co sie wykonuje, tylko
czyms, co sig uruchamia.



W tej historii nie chodzi wiec o polityke, geopolityke ani
analize decyzji, ktére mozna rozpisa¢ na wykresach. Chodzi
0 co$ bardziej niewygodnego - o to, jak fatwo cztowiek
zaczyna dopasowywac sie do struktury, ktéra go ogranicza,
jesli tylko ta struktura jest wystarczajgco konsekwentna. | jak
szybko zaczyna uwazac to dopasowanie za wtasny wybor.
To jest moment, w ktorym znika odpowiedzialno$¢, bo
zostaje zastgpiona przez iluzje koniecznosci.

Kiedy patrzysz na lidera, ktéry wydaje sie
nieprzewidywalny, chtodny i odciety, tatwo jest uzna¢, ze
jego sita polega na braku emocji. W rzeczywistosci to nie
jest brak emocji, tylko ich catkowite podporzgdkowanie
jednej funkcji - utrzymaniu kontroli. To oznacza, ze kazda
reakcja, kazde milczenie i kazdy gest sg elementem
systemu, ktéry nie moze pozwoli¢ sobie na pekniecie.
Problem polega na tym, ze taki system dziata tylko wtedy,
gdy inni zaczynajg go wspottworzyc.

W praktyce wyglada to tak, ze ktos wchodzi do pokoju i
zanim jeszcze usigdzie, juz wie, czego nie powinien
powiedzie¢. Nie dlatego, ze zna konkretne zakazy, tylko
dlatego, ze nauczyt sie czyta¢ atmosfere. To jest moment, w
ktorym mechanizm przestaje by¢ zewnetrzny, a zaczyna
dziatac¢ od srodka. | wtasnie wtedy staje sie najtrudniejszy do
zauwazenia, bo nie wyglada jak przymus, tylko jak intuicja.

Ta intuicja nie bierze sie znikad. Jest wynikiem setek
matych sytuacji, w ktérych kto$ zobaczyt, co sie dzieje z
tymi, ktorzy powiedzieli za duzo, za wczesnie albo w ztym
tonie. To nie musi by¢ spektakularne ani brutalne w
oczywisty sposob. Wystarczy, ze konsekwencje s3g
przewidywalne. Wtedy ludzie zaczynajg eliminowac ryzyko,
zanim ono w ogole sie pojawi. | robig to tak skutecznie, ze
system nie musi juz reagowac.



W tym sensie wtadza, o ktérej mowimy, nie jest oparta na
strachu wprost, tylko na zarzadzaniu mozliwoscig btedu. To
subtelna, ale kluczowa réznica, bo strach mozna czasem
przetamac¢, a niepewno$¢ co do tego, gdzie dokfadnie
przebiega granica, dziata znacznie dtuzej. Cztowiek nie
buntuje sie przeciwko czemus, czego nie potrafi jasno
nazwac. Zamiast tego zaczyna sie dostosowywac.

Najbardziej niepokojgce w tym mechanizmie jest to, ze
nie jest on unikalny dla jednego systemu czy jednego kraju.
On dziata wszedzie tam, gdzie istnieje hierarchia,
oczekiwania i konsekwencje. Roznica polega tylko na skali i
intensywnosci. To oznacza, ze czytajgc o kims takim jak
Putin, czytelnik nie oglagda egzotycznego przypadku, tylko
bardziej wyostrzong wersje czegos, co zna z wifashego
zycia.

To jest moment, w ktérym pojawia sie dyskomfort, bo
nagle okazuje sig, ze mechanizmy, ktére wydajg sie odlegte i
obce, dziatajg rowniez w mniejszych, bardziej codziennych
kontekstach. Roznig sie tylko stawka. Ale struktura jest ta
sama - kto$ ustawia warunki, a inni zaczynajg sie do nich
dostosowywac szybciej, niz sg gotowi to przyznac.

W tej ksigzce nie bedziemy wigc $ledzi¢ chronologii
wydarzen ani rozpisywac decyzji na osi czasu. Zamiast tego
bedziemy rozktadac¢ na czes$ci konkretne sytuacje, w ktorych
widac¢, jak dziata ten system od srodka. Kazdy rozdziat
bedzie probg uchwycenia jednego mechanizmu w jego
najbardziej praktycznej formie - nie jako teorii, tylko jako
czegos, co mozna zobaczy¢, poczuc i rozpoznac.

To oznacza, ze czytelnik nie dostanie prostych
odpowiedzi ani jasnych ocen. Dostanie co$ mniegj
wygodnego - mozliwos¢ zobaczenia, jak bardzo ludzie
potrafig wspoftworzy¢ system, ktory ich ogranicza. | jak
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tatwo zaczynajg uwazac to za normalne. To jest punkt, w
ktorym ironia przestaje by¢ Smieszna, a zaczyna byc¢
niepokojgco trafna.

Bo ostatecznie nie chodzi o to, kim jest Putin jako
jednostka, tylko o to, jakie mechanizmy pozwalajg komus
takiemu funkcjonowac przez lata bez realnego oporu. A
jeszcze bardziej o to, dlaczego ten opor czesto nie pojawia
sie tam, gdzie powinien. To nie jest pytanie o polityke. To
jest pytanie o cztowieka.

| to jest pytanie, na ktére odpowiedz rzadko jest wygodna.



Rozdziat 1 - Cztowiek, ktorego nikt nie
poprawia

W sali konferencyjnej panuje cisza, ktéra nie wynika z
szacunku, tylko z kalkulacji. Kilkunastu ludzi siedzi przy
stole, dokumenty CE] przygotowane, prezentacje
dopracowane, liczby sprawdzone po kilka razy. Kazdy zna
swojg role i kazdy wie, kiedy powinien zabra¢ gtos. Problem
polega na tym, ze wszyscy wiedzg réwniez, kiedy lepiej
milcze¢. To wifasnie w takich pomieszczeniach rodzi sie
jeden z najbardziej niebezpiecznych mechanizmoéw wiadzy -
moment, w ktorym cztowiek przestaje stysze¢ prawde,
poniewaz nikt nie odwaza sie jej wypowiedzied.

Na poczatku wyglada to niewinnie. Kto$ nie zgadza sig z
przetozonym, ale postanawia nie komplikowac sytuacji. Ktos
inny zauwaza btad, lecz uznaje, ze nie warto robi¢ problemu.
Jeszcze ktos dochodzi do wniosku, ze przeciez szef i tak
ma juz wyrobione zdanie. Kazda z tych decyzji wydaje sie
racjonalna i niewielka. Zadna nie wyglada jak poczatek
katastrofy. Wifasnie dlatego ten mechanizm dziata tak
skutecznie - bo nigdy nie zaczyna sie od wielkiego
ktamstwa, tylko od matych przemilczen.

W przypadku Putina fascynujgce jest to, ze przez lata
wokot niego budowano obraz cztowieka nieomylnego. Nie
dlatego, ze rzeczywiscie nigdy sie nie mylit. Nie dlatego, ze
posiadat nadludzkg zdolnos¢ przewidywania przysztosci.
Powod byt znacznie prostszy i jednoczesnie bardziej
niepokojacy. Im wyzej wspinat sie w hierarchii, tym mniegj
0s0b byto gotowych powiedzie¢ mu, ze sie myli.

To jest paradoks kazdej duzej wiadzy. Ludzie wyobrazajg
sobie, ze szczyt oznacza petny dostep do informacji. W



rzeczywistosci czesto oznacza dokfadnie odwrotng
sytuacje. Im wyzej ktos siedzi, tym bardziej Swiat zaczyna
przypominac starannie przygotowang scenografie.
Niewygodne fakty znikajg. Zte wiadomosci sg wygtadzane.
Problemy stajg sie mniej problematyczne. Liczby nagle
wygladajg lepiej niz powinny. Nie dlatego, ze rzeczywistos¢
sie poprawita, ale dlatego, ze nikt nie chce by¢ cztowiekiem
przynoszacym zte informacje.

W pewnym momencie lider przestaje zarzadzaé
rzeczywistoscig, a zaczyna zarzadza¢ witasng wersjg
rzeczywistosci. To nie jest jeszcze szalenstwo. To nie jest
nawet pycha. To jest naturalna konsekwencja systemu, ktory
nagradza zgodnos¢ i karze sprzeciw. Kazdy kolejny
szczebel organizacji uczy sie tego samego. Nie mow tego,
czego nie chcg ustysze¢. Méw to, co zwieksza szanse
przetrwania.

Najbardziej ironiczne jest to, ze czegsto nikt nie wydaje
takiego polecenia. Nie istnieje oficjalny dokument
zatytutowany ,Jak skutecznie oktamywaé przetozonego”.
Nie ma szkolenia z fatszowania rzeczywistosci. Ludzie robig
to sami. Wystarczy obserwowac¢ konsekwencje. Wystarczy
zauwazyc¢, kto awansuje, a kto znika. Wystarczy kilka
przyktadéw. Reszta systemu bardzo szybko wycigga
whnioski.

W tym miejscu pojawia sie pierwszy koszt
psychologiczny. Cztowiek przestaje mowi¢ prawde nie tylko
innym, ale réwniez sobie. Jezeli przez lata nagradzane jest
potwierdzanie stusznos$ci przetozonego, w koncu zaczyna
sie wierzy¢, ze przetozony rzeczywiscie zawsze ma racje.
To znacznie wygodniejsze niz ciggte zycie w konflikcie
poznawczym. Umyst lubi porzgdek. A nic nie porzgdkuje
Swiata skuteczniej niz rezygnacja z niewygodnych pytan.



Putin nie stworzyt tego mechanizmu. Zaden przywddca
go nie stworzyt. Mechanizm jest starszy od panstw,
korporacji i armii. Istnieje od momentu, gdy ludzie odkryli, ze
bezpieczenstwo czesto zalezy od tego, komu przytakujs.
Réznica polega wytgcznie na skali. W matej firmie konczy sie
btedng strategiag sprzedazy. W wielkim panstwie moze
konczyc¢ sie decyzjami wptywajagcymi na miliony ludzi.

Wyobrazmy sobie urzednika $redniego szczebla
przygotowujgcego raport. Liczby nie wyglgdajg dobrze.
Sytuacja jest gorsza, niz zaktadano. Problem polega na tym,
ze raport trafi wyzej. Potem jeszcze wyzej. | jeszcze wyzej.
Na kazdym poziomie kto$ bedzie zastanawiat sig, czy warto
zostawi¢ wszystkie niewygodne informacje. Kazdy kolejny
cztowiek bedzie miat doktadnie ten sam dylemat. Chronic
prawde czy chronic¢ siebie.

Najczesciej wygrywa druga opcja.
Nie dlatego, ze ludzie sa Zli.
Dlatego, ze sg ludzmi.

To wiasnie ten moment jest najciekawszy. W popularnych
wyobrazeniach autorytaryzm wyglgda jak grupa cynicznych
ztoczyncoéw  Swiadomie oszukujgcych  spoteczenstwo.
Rzeczywisto$¢ jest mniej spektakularna. Znaczna czesc
uczestnikow systemu nie uwaza sie za oszustéw. Oni po
prostu dokonujg serii drobnych korekt, ktére wydajg sie
rozsgdne. Wygtadzajg dane. Upraszczajg problemy. Pomijajg
szczegoty. Kazda decyzja osobno wyglagda niewinnie.
Razem tworzg alternatywng rzeczywistosc.

o Cztowiek rzadko ktamie od razu na wielkg skale.
e Znacznie czesciej usuwa jeden niewygodny szczegot.
o Potem kolejny.
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